









on  the  functionalist approach of Malassis and  the notion of  the  system of  the General Systems Theory. The
methodology  is aimed at creating a consolidated  financial statement  for each  food chain so  to  re‐create  the
chain value and identify how this is shared among the different food chain stages. The analysis is carried out on
primary and secondary data: around 2400 financial statements concerning 480 enterprises from 2003 to 2007
and  stakeholders’  interviews.  Results  show  that  value  is  usually  created  in  the  processing  and  distribution
stages, to the detriment of the primary sector, and that the retail managing practices tend to impose damaging
structural  changes  on  farms  whose  profitability  is  at  times  becoming  sustainable  only  thanks  to  European
subsidies. To conclude, there  is evidence of  inadequate definition of strategic and network alliance along the




Higher  competitiveness,  increasing  global  competition,  capacity  to  follow  market  trends,
power to negotiate the  increasing  influence of some segments of the food chain represent
some of the challenges that farmers and agro‐food companies have to face. These dynamics
require  innovation  and  efficiency,  but  also  chain  actors’  coordination  and  cooperation.
Network  relationships  can  become  an  instrument  in  order  to  achieve  a  competitive




and  cooperative  chain  can be measured by  the  increase  in  value of a particular  foodstuff
during its journey through the chain, that is the added value, created either by upgrading the
quality of  the products or by  the  improvement of  the production process. The aim of  the
paper  is  to  analyse  the  systemic  dynamics  that  the  agro‐food  system  is  experiencing  by
analysing the patterns of value sharing within the milk, tomato, and cereals food chains of
Emilia Romagna region over five year time 2003‐2007. This allows to explore the agro‐food
enterprises capacity  to be competitive and  sustainable,  to  identify areas of action of each




in  obtaining  a  unique  definition  of  the  concept  and  a  shared  approach  of  analysis.  This
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Following  the  proposal  of  Raikes  et  al.  (2000),  it  is  possible  to  identify  three  different
concepts used to describe what value chain  is. The  first concept  is referred to the seminal
works  of  Porter  (1985),  in  which  the  author  distinguishes  two  different  elements  that
characterize  the  values  chain:  the  different  stages  of  the  economic  system  linked  with
functional  relations  and  the  overcoming  of  the  microeconomic  concept  of  value  chain
considering  also  the  inter‐linkage with other  value  chains. The  second  concept  frequently






regional  levels),  and  consider  into  the economic  system  also public  institutions. The  third








Based on  the above presentation,  it  is possible  to distinguish at  least  three approaches of
interpretation  of  the  value  chain.  The  first  is  the  anglophone  perspective  of  Porter,
characterized  by managerial  point  of  view  of  the  concept.  The  second  is  the  anglophone



























systems are  interrelated  to each others with  some  shared  steps  in common,  the dilemma
which  has  often  emerged  in  studies  is  to  establish  a  unanimously  accepted  criterion  for
identifying  the perimeter encompassing  the agrifood system.  In  this way  it  is  important  to
consider  the  notion  of  the  system  proposed  in  General  Systems  Theory  (GTS)  by  Von
Bertalanffy  (1968). According  to GTS a  system  represents a group of entities  that  interact
reciprocally  with  relationships  of  a  functional  and  structural  nature.  By  espousing  the





emerges  from GTS  appear  to blend beneficially with  each other  as  a useful  approach  for
delimiting  the boundaries of any agrifood  chain under examination.  In  this perspective of
interpretation of the concept of value chain, the value system represents the result of the
value  created  by  the  company  added  to  the  value  created  by  the  activities  of  all  the
businesses which make up the system. Each company has a share of participation in the value
created,  which  depends  on  the  value  perceived  by  the  final  customer  and  on  the
characteristics  of  the  system  in  which  the  company  itself  operates,  such  as  the  level  of
competitiveness of the markets, bargaining power in relation to suppliers and customers and
relationships  and  level  of  integration,  as well  as  the  policies  implemented  in  the  sector.
Moreover  the  focus  is  not  on  the  value  created  by  the  individual  company,  but  on  the
















structure  and  organisation  information  and  data  collected  through  focus  groups  and
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The secondary data analysed are accounting data of the financial statements of the individual
companies  selected  to  represent  each  chain.  All  of  the  companies  considered,  with  the
exception  of  a  few  indirect  suppliers,  are  located  in  the  Emilia‐Romagna  region.  After  a
detailed control of the financial statements, it was possible to analyse 208 milk, 98 cereal, 37
tomato  chain  enterprises,  and  137  farms  for  each  year  of  the  period  2003  –  2007.  The
selected companies thus represent a consistent sample for the entire period in question. The
accounting data relating to farms and to some of the financial statements for the industrial
phases were  acquired  from  the database of  the  regional  accounting network held by  the
Agriculture Department. For other  types of companies,  the  financial statements, complete
with explanatory notes and directors’ reports, were obtained from a specialized data bank –









The  choice  made  over  the  present  research  food  chains’  delimitation  and  mapping  was
carried  out  with  the  attempt  to  highlight  the  chain’s  functional  productive  structure
according  to  the  direct  experience  of  the  researchers  and  the  chains’  opinion  leaders



















‐  supply  raw materials  and  services  to  farmers  for  the  running  and management  of  their




‐  processing  phase  ‐  consideration  was  given  to  all  companies  which  transform  the
agricultural produce in question into food products. 
‐  commercial phase was broken down  into  the wholesale  and  retail  trade. The wholesale
division  encompasses  businesses  which  supply  retailers,  whereas  the  retail  division
encompasses  entities  set  up  for  the  purpose  of  selling  goods  to  final  customers,  such  as
hypermarkets, supermarkets and normal trade. 
‐ the analysis also took account of  indirect suppliers of  transport and  logistics services and
other business consulting services. 
3.2.3 Analysis of the value system
The  detailed  creation  of  the  chain  consolidated  financial  statement  follows  the  analytical
steps described below.
Reclassification and  common  sizing – A  concise  income  statement was  compiled  for each


















































and  the  operators  from  different  chains  during  the  focus  group  supplied  elements which
allowed to estimate the dimensions of the functional  relationships among chain segments.
As  previously  explained,  the  income  statements  of  the  selected  companies  provide  the
starting point for reconstructing the value system. From an operational point of view, having
attributed the value of 100 to the total revenues from sales of a stage of the chain (in this
study,  the  sales  of  farms),  the  task  is  to  calculate  the  contribution  of  the  upstream  and
downstream companies to the total value of sales of the chain as a whole, which become the








The second  focus group, carried out  in  the advanced stages of analysis of  the dynamics of
value in the chains under examination, marked the first step in validating preliminary results






less  significant  within  the  cereals  chain.  Secondly,  the  importance  of  the  processing/
transformation stage within  the  three chains  is different.  In particular, analysis of  the way
value creation is distributed shows that storage, milling and baking make the most significant
contributions within the cereals chain, while value creation is distributed more evenly within




Aldo Bertazzoli et al.   525stages within  the  same  value  chain  also differs.  Farmers  suffer  the most of  this  situation
since, in each of the cases analysed, their profitability is below average.
4.1 Description of the sample
Analysis  of  the  three  value  chains  into  stages,  as  described  above,  identified  businesses
within the sample that come into contact with each of the three agrifood chains considered.
In  particular,  these  businesses  are  active  as  service  providers  (logistics,  administration,
packaging) to each of the chains. In terms of sample selection (Table 2), focus groups made a



















identified  for agricultural production. The  impact of distribution was  less significant  in  this
526   Value Sharing and Food System Dynamics for Milk, Tomato, and Cereals Food Chainscase. There was  little consistency between the years examined, with strong  fluctuations  in
evidence (Figure 2).
Considering the cereals chain, the average net retail selling price was about 12 times higher
than  the original  cost of  the  cereals  concerned. Considering  the main  stages  in  the  value
chain  and  setting  the  value  of  grain  at  the  farm  gate  to  100,  the  value  added  by
transformation  ‐  storage,  milling  and  baking  ‐  was  about  700,  while  almost  400  was
generated at  the distribution stage. Here  too, significant  fluctuations were  found between





Analysis of  the value created within  the  tomato chain  ‐ being  the sum of the average ROS
(returns on sales) during the period 2003‐2007 –  identified operating profitability of about
12% of  the  total  value  created or, as an amount, of 42. Charting  the performance of  this









reduction  in  the  total  value of  the  chain  that generated  a modest  increase  in percentage
margins (Figure 3).
Lastly, the ratio of operating results to the value of the cereals chain averaged (2003‐2007)
about 15%, or 179  in  terms of absolute profitability. The  fluctuations  in operating margin
were not particularly great during  the period. This  said,  the pyramid  shape of  the  chain's



























































































































































































































































averaged about 4.3% over  the  five years considered  (2003‐2007). As  the  first  stage  in  the






chain  to 7.1%  in  the cereals chain. The profitability of  the baking  stage  is notable with an
average of more than 12%, while, at the other end of the scale, the ROI deriving from milk
collection is less than 1%. Distribution earns roughly average profitability, 4.3%, except in the
case of milk where  its profitability exceeds  6%.  Lastly, with  regard  to  the other  suppliers
within  the  agrifood  chains  considered,  the  profitability  of  those  serving  the  tomato  and































































Food  chain  value  distribution  and  price  transparency  analysis  is  attracting  increasing
attention from both practitioners and researchers. The present paper takes this as starting
point  to  contribute  to  the  discussion  whether  coordinating  supply  chain  dynamics  is  a
promising  approach  to  attain  a  sustainable  competitive  advantage.  This  paper
methodological approach starts from the end point, that is assuming that tens of companies
active  in  different  economic  sectors,  going  from  agriculture  to  industry  and  services,  are
actually belonging to the same company, totally integrated vertically. This unified economic




together  their  capabilities and  resources  and  are primarily  concerned with optimizing  the
common objective, that is overall profit, competitiveness and sustainability.
From this framework, results show that, should each of the three food chains analysed be a
single  holding  company,  a)  that  company would  appear  competitive  thanks  to  the  value




component of  the  company would  act  as  company  “stabiliser”,  absorbing  the majority of
company’s  other  functions’  shocks  and  economic  fluctuations  disturbing  the  company.
Should this be one company,  it would be  inefficient, based on the aim of taking from each
other  single  company’s  functions  or  subsidiaries  the  conditions  for  achieving  performing
results,  rather  than competing effectively with external companies, without understanding
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Whereas  in  this  metaphoric  evocation  everybody  knows  that  in  the  long  run  the  whole
holding  company  becomes  vulnerable,  in  the  food  chain  economic  bodies  conceive
themselves  as  autonomous  and  independent  without  paying  adequate  attention  on  the
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